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COMPORTAMENTO DOS GERENTES X TRANSPARÊNCIA 
DO DISCURSO NAS EMPRESAS DE TELECOMUNICAÇÕES 
DE GUARAPUAVA - PR
RESUMO
O presente trabalho focaliza o comportamento dos gerentes das 
empresas de telecomunicações da cidade de Guarapuava  PR, e 
analisa a sua transparência no discurso. Optando-se pelo estudo de 
natureza qualitativa, tem-se como objetivo investigar o 
comportamento desses gerentes, bem como, se eles apresentam o 
perfil do gerente moderno. O problema foi definido utilizando o método 
indutivo. Os resultados da pesquisa revelam seu perfil, como também, 
sua aplicabilidade da ética (comportamento) na transparência do 
discurso. Os dados obtidos oferecem suporte para que essas 
empresas possam efetuar mudanças significativas na forma como 
seus gerentes deverão agir dentro da empresa enquanto exercerem 
suas funções.
PALAVRAS-CHAVE: gerente; ética; poder; comportamento; gerente 
moderno.
BEHAVIOR Of CONTROLLING X TRANSPARENCY Of the SPEECH In 
the COMPANIES OF TELECOMMUNICATIONS OF GUARAPUAVA - PR
ABSTRACT
This work shows the manager's behavior of the companies of 
telecommunications of Guarapuava city and analyzes that 
transparency of the speech.  Opting itself to the study of qualitative 
nature, the objective is investigate the behavior of these manager, as 
well as, if they have the profile of modern manager. Was defined the 
problem using the inductive method.  That form, the results of the 
research disclose the profile of them, as they too, its applicability of 
the ethics (behavior) in the transparency of the own speech.  The 
gotten data will give support so that these enterprises can effect 
significant changes in the form as the manager's will proceed to act 
inside of the company while to exert the function.  
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gerentes que nelas trabalham são pessoas 
determinadas, com comportamento ético 
adequado e que sabem aonde querem chegar. 
Porém, será que é realmente assim? Será que 
estes gerentes com o desejo de galgarem cargos 
melhores ou melhorar seu poder dentro da 
organização respeitam a ética e a transparência do 
discurso principalmente para com seus 
colaboradores?
Este questionamento se faz necessário em razão 
de se acreditar que, no setor de telecomunicações, 
predomina o gerente com perfil maquiavélico, que 
deixa seus interesses prevalecerem exercendo 
supervisão direta sobre os seus subordinados e 
outros executivos (GRIFFFIN, 1994, p. 35).
E que de acordo com Milioni (1990, p. 41), “o 
gerente mais sensível aos apelos do poder, ou com 
forte motivação para fazer carreira, sem quaisquer 
limitações de conduta, é o tipo do indivíduo que se 
extasia quando em operação de guerra para ganhá-
lo e capitalizá-lo”.
Além disso, a inexistência de estudos anteriores 
sobre o perf i l  gerencia l  do setor de 
telecomunicações justifica a necessidade de 
verificar, em Guarapuava, como os gerentes das 
empresas de telecomunicações tratam a questão 
da ética e da transparência do discurso.
Pensa-se que com o resultado da pesquisa, não 
somente ter-se-á um perfil ético do gerente do 
setor de telecomunicações, como também poderá 
haver uma contribuição para a melhoria deste 
perfil. Isso significa a geração de dados que 
permitirão uma melhor análise do “status quo” do 
setor de telecomunicações de Guarapuava.
Desta maneira, acreditando-se que a ética seja 
essencial à postura do gerente moderno, cabe 
questionar: o gerente moderno tem se preocupado 
em agir com ética? O gerente moderno precisa agir 
eticamente? Dentro deste questionamento 
Drucker (2002, p. 356) afirma que o administrador 
do futuro deverá possuir maior integridade, pois a 
nova tecnologia, as decisões que ele necessitar 
tomar o obrigará a colocar o bem comum acima de 
seus interesses pessoais.
Diante disso, foi estabelecido como objetivo geral 
da  pesqu isa  estudar  a  in f luênc ia  do  
comportamento dos gerentes e a transparência do 
seu discurso (ética e poder) nas empresas Canbrás 
TVA, Celutel Tim e Tim Celular. E conseqüentemente 
como objetivos específicos: definir o perfil 
profissional e pessoal dos gerentes das empresas 
INTRODUÇÃO
Gerenciar é uma atividade que envolve habilidades 
humanas, técnicas, conceituais e políticas 
(ROBBINS, 2000, p. 215).  Essas habilidades, 
necessariamente, precisam ser desenvolvidas 
continuamente por um indiv íduo. Esse 
desenvolvimento contínuo torna-se necessário em 
razão do envolvimento de dois aspectos principais 
e importantes: pessoas e resultados.
Dentro deste contexto, segundo Botelho (1991, 
p.73), “o gerente de hoje precisa planejar, 
organizar, controlar, coordenar, comunicar, 
motivar, dirigir, tomar decisões, fazer uma boa 
equipe (treinar), reaprender, inovar, integrar, ter 
um ambiente sinérgico e usar muita intuição”. Com 
esta afirmação verifica-se que, na medida em que 
as mudanças no mundo organizacional acontecem, 
o gerente é chamado a assumir atribuições e a 
desenvolver habilidades que, na figura do gerente 
tradicional, não eram tão requeridas ou 
necessárias.
Pensa-se que, dentre essas atribuições, o gerente 
moderno precisa, necessariamente, agir com ética 
se quiser se manter bem posicionado no mercado 
de trabalho.
Portanto, é preciso haver coerência do discurso 
com a prática, para que assim os colaboradores 
sintam-se mais seguros e confiantes na sua chefia. 
Pois se eles se sentirem traídos em alguma 
informação passada à sua chefia, ou se forem 
cobrados por algo que não estava claro no 
discurso, conseqüentemente, as informações que 
virão desta chefia serão passíveis de dúvidas e 
desconfianças.
Assim sendo, o estudo foi dirigido aos gerentes do 
setor de telecomunicações da cidade de 
Guarapuava-Paraná, visando verificar como eles 
agem quando se fala de ética e transparência do 
discurso.
Desenvolvimento do Tema
A escolha do tema deu-se pelo interesse em gerar 
indicadores a respeito do comportamento dos 
gerentes no setor de telecomunicações, pois as 
empresas do ramo estão constantemente na 
mídia, aparentando modernidade, avanços 
tecnológicos e com gerentes supostamente bem 
conceituados. A idéia transmitida é que os 
COMPORTAMENTO DOS GERENTES X TRANSPARÊNCIA DO DISCURSO
NAS EMPRESAS DE TELECOMUNICAÇÕES DE GUARAPUAVA - PR
52
MARINGÁ MANAGEMENT 
desenvolver e aplicar jogos de poder. Ele vai 
desviar energias do que seria positivo para a 
empresa e alocá-los nos seus próprios 
interesses, desde que, de alguma maneira, 
pareça, também, uma contribuição para a 
empresa (MILIONI, 1990, p.46).
Com isso, percebe-se que, na tentativa de 
conquistar um cargo maior ou mais poder, a ética 
acaba sendo ignorada propositadamente.
Acredita-se que, em grande parte, o 
comportamento ético é formado durante a infância 
do indivíduo. Neste caso, em fase adulta o indivíduo 
sabe ter um comportamento ético, mesmo sendo 
livre para decidir se o será ou não. Entretanto, 
mesmo que este indivíduo tenha recebido esta 
formação somente na fase adulta, não o isenta de 
escolher se a utilizará ou não. 
Pais e mestres virtuosos tendem a 
influenciar sobre as virtudes dos seus 
educandos, assim como é de relevante 
importância a qualidade das companhias. 
Esta, a grande responsabilidade dos 
progenitores e professores; quando estes 
se desagradam ou produzem maus modelos 
de vida, quando não selecionam as 
companhias de seus filhos e educandos, não 
só praticam o mal para consigo mesmos, 
como, podem criar futuros delinqüentes (SÁ, 
1998, p. 41).
Diante desta afirmação, o gerente, embora esteja 
ocupando um cargo de confiança, pode não ter 
dentro de si a formação ética necessária para a sua 
função. Logo, a relação ética/comportamento do 
gerente compromete os objetivos da empresa, pois 
o gerente, ao ser investido de poder, pode utilizá-lo 
em benefício próprio afirmando aos subordinados 
serem “interesses organizacionais”. Milioni (1990, 
p. 70) afirma que “o poder corrompe, sempre. Varia 
apenas o grau de intensidade, mas sempre haverá 
a corrosão do caráter e a perda de valores, 
criando-se espaço, especialmente quanto aos 
executivos para o 'vale tudo' organizacional”.
Assim, além da necessidade de se buscar a 
resposta à pergunta formulada no início deste 
texto, este trabalho contribuirá com as empresas 
de telecomunicações de Guarapuava, já que se 
espera encontrar o perfil de gerente que estas 
empresas possuem (ético ou não).
Somando-se a isso, existe uma carência nas 
empresas de telecomunicações de Guarapuava de 
estudos sobre o tema que pode comprometer o 
desenvolvimento gerencial do setor. Por isso a 
necessidade desta pesquisa.
como objetivos específicos: definir o perfil 
profissional e pessoal dos gerentes das empresas 
acima citadas, identificar traços de poder das 
empresas pesquisadas, identificar se o tipo de 
liderança adotado nestas empresas está dentro 
do conceito de gerente moderno.
Método
Para a realização desta pesquisa foi utilizado o 
método indutivo que, de acordo com Lakatos e 
Marconi (1983, p.106), é quando “cuja 
aproximação dos fenômenos caminha geralmente 
para planos cada vez mais abrangentes, indo das 
constatações mais particulares às leis e teorias 
(conexão ascendente)”. Assim, com o intuito de 
que os objetivos fossem atingidos de forma 
integral, utilizaram-se as seguintes etapas, a 
saber:
A escolha do tema deu-se pelo interesse em 
pesquisar o comportamento dos gerentes do 
setor de telecomunicações, tendo-se como 
destaque da pesquisa, a aplicabilidade da 
transparência do discurso. Além disso, houve a 
curiosidade em saber se estes gerentes possuíam 
as habilidades e competências do gerente 
moderno. 
Delimitação de Problema
Para que se pudesse fazer a delimitação do 
problema, precisou-se, primeiramente, formular a 
seguinte pergunta: o gerente do setor de 
telecomunicações de Guarapuava está 
comprometido com a aplicabilidade da ética e a 
transparência do discurso em seu trabalho, 
principalmente com seus colaboradores?
Sabe-se que para gerenciar da forma correta é 
preciso ter um comportamento ético, 
principalmente no exercício da função. Mas, com 
tanta concorrência enfrentada entre gerentes e, 
entre gerente e colaborador, cada qual querendo 
conquistar melhores posições ou mais prestígio 
dentro da empresa, é possível ser ético?
O gerente vai buscar resultados positivos, 
especialmente aqueles que repercutem na 
rentabilidade do negócio. Ele encontra-se no 
ato de 'mostrar serviço'. Dedica esforços 
crescentes em direção aos grandes 
negócios, na mobilização de idéias com 
efeitos positivos de curto prazo. Se 
necessário (e quase sempre o é), ele vai 
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ao todo, cinco perguntas, sendo quatro para saber 
como eles vêem o comportamento de seu gerente e 
uma para checagem. A idéia foi, em algumas 
questões, confrontar respostas dos gerentes e 
dos seus colaboradores diretos, conforme poderá 
ser constatado na discussão dos resultados da 
pesquisa.
Quanto à aplicação do questionário foi feita de 
forma individual, em dias alternados, com prazo de 
20 a 30 minutos para responder e mediante 
entrega do mesmo em mãos a cada um dos 
entrevistados. 
Quanto às perguntas elaboradas, convém 
destacar que foram enquadradas em cinco partes 
principais, visando obter os resultados para os 
objetivos da pesquisa, a saber:
»Tipos de liderança  para saber o tipo d e  
liderança predominante no setor de 
te lecomunicações de Guarapuava 
formulou-se uma pergunta.
»Traços de poder das empresas 
pesquisadas  para saber se a empresa 
detém para si a maior parte do poder ou o 
distribui entre seus gerentes foi formulada 
uma pe rgunta.
` »Perfil pessoal do gerente do setor de 
telecomunicações de Guarapuava  para 
saber como é o caráter deste gerente 
formulou-se uma pergunta.
»Perfil profissional do gerente do setor de 
telecomunicações de Guarapuava  para 
saber se o perfil do gerente vem ao 
encontro das habilidades e competências 
do gerente moderno, formulou-se cinco 
perguntas.
»Comportamento dos gerentes x 
transparência do  discurso  para saber se 
os gerentes pesquisados aplicam a 
transparência do discurso enquanto 
exercem sua função aplicou-se quatro 
perguntas. As perguntas deste item foram 
também formuladas aos colaboradores dos 
respectivos gerentes para se apurar o real 
comportamento destes gerentes.
Pesquisa Bibliográfica
Nesta fase buscou-se o que diversos autores 
escreveram sobre o assunto da pesquisa: 
comportamento x transparência do discurso. 
Dentro desta busca destacaram-se os autores: 
Sá (1998) e Milioni (1990) falando sobre o 
comportamento, e Silva (2002) falando sobre as 
competências gerenciais. Assim, após se saber 
quais são as habilidades e competências do 
gerente moderno, foi preciso pesquisar o grau de 
aplicabilidade da transparência do discurso por 
estes gerentes (ética/poder).
Após a coleta de material, mediante levantamento 
bibliográfico, optou-se pelo procedimento de 
fichamento de obra, adotando-se o método de 
citações, que durou aproximadamente quatro 
meses. Assim, após esta etapa, passou-se à 
pesquisa de campo.
Pesquisa de Campo
A fim de obter respostas especificas que seriam 
dadas pelos pesquisados, utilizou-se como 
instrumento de pesquisa o questionário. Precisou-
se de embasamento teórico (mediante leitura), 
para evitar dúvidas sobre o quê perguntar e como. 
Tomou-se o cuidado de aplicar um pré-teste antes 
de coletar os dados para dissipar possíveis dúvidas 
quanto ao questionário. 
Ressalta-se que, devido à quantidade de sujeitos 
de amostra desta pesquisa ser pequena, optou-se 
por aplicar o pré-teste em um gerente e em um 
colaborador direto deste gerente de uma agência 
bancária, cujo setor também é de prestação de 
serviços como o são as empresas de 
telecomunicações. 
Instrumento da Pesquisa
O instrumento de pesquisa utilizado foi o 
questionário composto de perguntas abertas e 
perguntas fechadas. Foram aplicadas, ao todo, 
quatorze perguntas aos gerentes, sendo doze 
para se atingir os objetivos desta pesquisa e duas 
para se fazer a checagem das respostas dadas. A 
utilização de perguntas de checagem possibilitou 
sondar a sinceridade dos entrevistados dando 
mais segurança às respostas obtidas. 
Por outro lado, para os subordinados foram feitas, 
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A) Perfil profissional e pessoal de cada gerente 
entrevistado.
B) Tipos de liderança e os traços de poder da 
organização.
C) Comportamento gerencial x transparência do 
discurso (comparou-se o que os gerentes 
responderam com o que os supervisores 
responderam).
A partir desta tabulação, mostrou-se quantos 
deles têm comportamento ético porque o 
aprenderam na infância, de acordo com Sá (1998), 
e quantos deles têm comportamento ético, porque 
aprenderam na fase adulta. Além de se saber, 
também, como estes gerentes têm usado a ética 
(sempre ou somente quando lhes interessa). 
DISCUSSÕES
TIPOS DE LIDERANÇA
A pesquisa identificou qual liderança as empresas 
em estudo adotam que, de acordo com Krause 
(1978), estão dividas em três: autocrática, 
democrática e liberal. Os resultados sugerem que, 
nas empresas de telecomunicações de 
Guarapuava, a liderança predominante é a 
democrática, assim denominada por Krause 
(1978).
Comparando a liderança obtida, com a liderança 
que o gerente moderno deve adotar, cujas 
habilidades e competências foram sistematizadas 
por Klemann (2003), ficou visivelmente identificado 
que 80% dos gerentes estão de acordo com o tipo 
de liderança mais apreciado nas habilidades e 
competências do gerente moderno. Pois acredita-
se que é uma postura semelhante ao do gerente 
democrático que se espera do gerente moderno. 
Segundo Kotter (1997, p. 99), “os estilos de 
gerência antiquados e imperiais estão 
desaparecendo. Em um mundo que muda 
rapidamente, onde há uma necessidade de engajar 
as mentes e os corações dos funcionários, os 
executivos que não se comunicarem não serão 
capazes de transformar suas empresas em 
competidores fortes”.
Com relação ao item descentralização do poder, a 
maioria dos gerentes informou não estar 
autorizado a tomar decisões que fogem da sua 
rotina. Ou seja, ele não tem autonomia absoluta 
para agir dentro das empresas do setor de 
Universo da Pesquisa
»Empresas Entrev istadas:  foram 
p e s q u i s a d a s  a s  e m p r e s a s  d e  
telecomunicações Canbrás TVA, Celutel Tim 
e Tim Celular, todas com sede na cidade de 
Guarapuava-PR. Destaca-se que faz parte 
do universo da pesquisa cinco empresas, no 
entanto não se conseguiu acesso a duas 
delas. 
»Sujeitos da Amostra: foram entrevistados 
cinco gerentes e cinco colaboradores 
d i retos  destes  gerentes  ass im 
distribuídos por empresa: um gerente e um 
colaborador da empresa Celutel Tim, um 
gerente e um colaborador da empresa Tim 
Celular; e três gerentes sendo um de 
atendimento, um técnico e um de 
operações, bem como, três colaboradores 
diretos destes gerentes da empresa 
Canbrás TVA.
»Análise dos Dados: colocaram-se os
resultados obtidos com a pesquisa em 
confronto com as teorias de Sá (1998) e 
Milioni (1990), anteriormente citadas. 
Além desses autores, Griffin (1994, p.33) 
nos auxiliou com sua teoria de que “não é o 
poder propriamente dito, mas a 
transferência de direitos ao poder e a 
produção de novo poder, embora limitada, 
que determina a luta entre executivos e 
funcionários e, entre executivos de uma 
organização. Portanto, para ser um 
executivo competente é importante 
maximizar a quantidade de poder que você 
tem dentro de sua organização, tomando o 
poder de seus adversários para você”, bem 
como Caravantes (2000, p. 73) quando diz 
que “ética é o equivalente de um controle 
interior, ou autodisciplina, que governa a 
ação de alguém. Cada adulto, portanto, 
tem sua própria ética, uma vez que há 
sempre alguns impulsos imediatos que 
serão refreados em favor de outros 
objetivos ou considerações ´ maiores´ ou de 
longo prazo, os quais moderam a ação de 
cada um”. 
»A tabulação dos dados ocorreu por meio 
de quadros para perguntas abertas e 
gráficos para perguntas fechadas onde 
ficaram explicitados os seguintes itens:
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Por este quadro, verifica-se, na visão dos 
colaboradores pesquisados, uma carência 
expressiva de transparência no discurso e 
comportamento ético incoerente em seus 
gerentes.  O quadro II mostra os resultados 
obtidos a partir da afirmação feita pelos próprios 
gerentes e também pelos seus subordinados 
diretos; dessa forma, a análise permitiu mostrar 
que existem divergências na comunicação entre as 
duas partes.
O domínio de uma língua estrangeira faz-se 
necessário ao gerente moderno, sendo um dos 
requisitos, caso queira se destacar no mercado de 
trabalho, devido à globalização. Os resultados 
mostraram que 80% dos gerentes pesquisados 
não possuem fluência em idioma estrangeiro; no 
entanto, esta habilidade, poderá fazer a diferença 
no preenchimento de uma vaga ou, em muitos 
casos, em manter-se na função de gerente. 
No item escolaridade, concluiu-se que grande 
parte dos gerentes possui curso superior e existe 
ainda um percentual de 20% que está cursando. 
Este resultado demonstra que esse gerente está 
buscando um preparo melhor para exercer a sua 
função, pelo menos no que se refere à escolaridade.
Também foi solicitado aos gerentes que 
enumerassem algumas atividades que eles 
executam ao longo do dia. 
Observou-se que, dentro das quatro divisões da 
administração (coordenar, controlar, comandar e 
dirigir), a atividade mais comum nestes gerentes 
pesquisados é a atividade de controlar. Constatou-
se que nenhuma atividade ligada a planejamento foi 
citada. Isto significa que esse gerente controla as 
ações, resultados e tarefas, mas não pode tomar 
decisões quando estas não estão ligadas a 
atividades rotineiras. Esta rotina gera dificuldades 
para o gerente ser estratégico e visionário, ou 
seja, se ater a situações em que ele pode dar uma 
melhor contribuição ao desempenho da empresa. O 
ideal seria um maior equilíbrio entre as atividades, 
para haver condições dele participar mais das 
decisões da empresa e, conseqüentemente, se 
destacar melhor como profissional. Não se pode 
esquecer que visionário e estratégico são 
habilidades que o gerente moderno deve possuir, 
segundo Strougo (2002, p. 01): “O novo gerente 
precisa ter visão de todo o negócio. Precisa 
entender a estratégia e monitorar acuradamente a 
sua eficácia e eficiência. É ele quem vai estar na 
frente da batalha olhando a tudo e a todos e 
ajudando a decidir o que fazer em cada passo da 
telecomunicações de Guarapuava. Esta falta de 
autonomia, em muitas situações, pode prejudicar a 
liderança, pois poderá limitar as suas ações dentro 
da empresa. Destaca-se que a pergunta focava 
somente o poder legítimo, definido por Montana e 
Charnov (1998, p. 221) como “o poder inerente à 
estrutura organizacional em si”.
Foi também solicitado aos gerentes que fizessem 
uma auto-avaliação para obtenção de informações 
sobre eles e, assim, atingir os objetivos propostos 
por esta pesquisa. Os resultados foram tabulados 
no quadro abaixo:
Por este quadro, verificou-se que os gerentes 
possuem muitas características que, acredita-se, 
serem necessárias aos gerentes atuais como: 
trabalhador, educado, simpático, responsável, 
confiável e honesto. 
A questão relativa ao perfil profissional dos 
gerentes pesquisados foi direcionada ao gerente e 
aos subordinados, onde se pôde efetuar análise do 
discurso sob duas óticas diferentes (gerentes x 
colaboradores). Segue resultados sintetizados no 
quadro abaixo:
Fonte: Os autores.
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FIZERAM A SI MESMOS
AVALIAÇÃO DOS COLABORADORES 
A SEUS GERENTES
Justo
Zeloso com a empresa
Honesto
Ético
Exigente com a qualidade
Organizado




Inseguro com medo de perder sua posição
detro da empresa
Preocupado com o marketing pessoal
Não vê as necessidades dos colaboradores,
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Preocupado com sua função o tempo todo - 
































Quadro 2 - Avaliação profissional dos gerentes
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sempre, e 20% afirmam agir eticamente somente 
para ter a confiança de todos no trabalho.
As mesmas questões foram aplicadas aos 
subordinados diretos desses gerentes, obtendo-
se as respostas no gráfico 2. Pode-se observar 
nesse quadro que 60% dos respondentes 
percebem seus gerentes com uma atitude 
caracterizada como falta de atitude ética, 20% 
percebem seus gerentes como agindo eticamente 
somente quando conveniente e 20% percebendo 
que seus gerentes agem eticamente somente para 
obter a confiança de todos no trabalho.
Fazendo uma análise das respostas dos gerentes e 
dos colaboradores, verifica-se uma diferença 
saliente nas respostas dadas. Os gerentes 
disseram que a ética faz parte de sua vida 
profissional. No entanto, pelas respostas de seus 
colaboradores verificou-se uma realidade 
diferente. Infere-se que a transparência do 
discurso está aquém do desejado, pois, pela análise 
feita, os gerentes estão mais preocupados com a 
sua posição dentro da empresa do que realmente 
em agir eticamente. Apenas, 20% dos gerentes 
pesquisados, na visão dos colaboradores, agem 
eticamente para ter a confiança de todos no 
trabalho, conforme pode ser verificado nos gráficos 
acima.  
O uso do poder também foi foco deste estudo. A 
questão era saber se os gerentes utilizam o poder 
de forma coerente com ética e com transparência 
do discurso. Através dos gráficos, tomando-se 
como base o comportamento dos gerentes, 
constata-se uma diferença saliente sobre o que é 
poder para estes gerentes e como os 
colaboradores vêem o significado de poder para 
seus gerentes. Foi possível observar que 100% 
dos colaboradores acham que seus gerentes 
fariam o que fosse preciso para manter sua função 
dentro da empresa, mesmo que para isso as 
atitudes signifiquem ignorar a transparência do 
ajudando a decidir o que fazer em cada passo da 
empresa”.
Dentro ainda do perfil profissional do gerente do 
setor de telecomunicações de Guarapuava, 
buscou-se saber deles mais informações sobre o 
seu dia-a-dia.  O objetivo era saber se realmente 
possuem as habilidades e competências do gerente 
moderno. Observou-se que mais de 60% dos 
gerentes responderam a mais de 60% das opções 
demonstrando com isso, possuírem as habilidades 
e competências do gerente moderno podendo 
então, ser considerado um gerente moderno. 
A seguir seguem dados alusivos ao tema geral 
desta pesquisa: comportamento x transparência 
do discurso. As perguntas visaram identificar se o 
comportamento ético dos gerentes pesquisados 
foi aprendido na infância ou no ambiente 
empresarial.  Pelas respostas dos gerentes o que 
se verifica é que todos eles receberam o 
aprendizado do comportamento ético na infância. 
A questão básica é se eles continuam agindo 
eticamente na empresa ou não. Os resultados 
avaliam esta questão de acordo com a teoria de Sá 
(1998) - é o que terá aprendido ser na infância - ou 
com a teoria de Milioni (1990) - age de acordo com 
seus interesses, portanto pode decidir em ser um 
profissional ético ou não.
A avaliação do comportamento dos gerentes foi 
feita por eles próprios e por seus colaboradores, 
destacando-se, assim, as diferentes percepções e 
o grau de empatia dos gerentes no quesito 
comportamento mantido no trabalho. Segue as 
respostas dos gerentes e dos seus respectivos 
colaboradores apresentadas mediante gráfico:
O gráfico 1 apresenta os dados obtidos a partir da 
resposta fornecida pelos próprios gerentes. Dessa 






















Gráfico 1 - Comportamento dos gerentes no trabalho
Fonte: Os autores.
Gráfico 2 - Comportamento dos gerentes no trabalho












COMPORTAMENTO DOS GERENTES NO TRABALHO 
(Resposta dos Colaboradores)
Falta de atitude ética
É etico somente quando
conveniente
Age eticamente para ter a
confiança de todos no trabalho
É ético sempre
57Maringá Management: Revista de Ciências Empresariais, v.1, n.1, p.51-60, jan./dez. 2004
Na introdução procurou-se dizer como a pesquisa 
foi realizada, destacando-se o método, a escolha 
do tema, a delimitação do problema, os objetivos da 
pesquisa, o referencial teórico, a pesquisa de 
campo, o instrumento da pesquisa e o universo da 
pesquisa, para, então, posteriormente apresentar 
o resultado geral da pesquisa, conforme segue:
Objetivo Específico  Identificar se o tipo de 
liderança adotado nestas empresas está dentro do 
conceito de gerente moderno:
O resultado obtido foi que 80% dos gerentes 
adotam com mais freqüência a liderança 
democrática que se pensa ser a que mais vem ao 
encontro das habilidades e competências do 
gerente moderno. Esta informação vem corroborar 
o resultado da investigação sobre as habilidades e 
competências deste gerente.
Objetivo Específico  Identificar traços de poder das 
empresas pesquisadas:
A resposta a esta investigação foi que 80% dos 
gerentes não têm autonomia absoluta dentro da 
empresa para agir. Esta falta de autonomia pode 
prejudicar a liderança deste gerente, podendo, em 
alguns casos, ficar com suas ações limitadas. 
Contudo, embora as empresas pesquisadas façam 
questão de manter para si a maior parte do poder, 
esta atitude não interferiu para que os gerentes 
pudessem adotar liderança democrática em sua 
gestão;
Objetivo Específico  Definir o perfil profissional e 
pessoal dos gerentes das empresas pesquisadas:
Com a investigação foi possível verificar o seguinte 
perfil pessoal e profissional dos gerentes 
pesquisados:
»Perfil Pessoal: educado, com consideração 
para com os outros, rígido, preocupado 
com o seu desenvolvimento pessoal, 
esforçado e trabalhador, simpático, flexível 
e competente.
»Perfil Profissional  na auto-avaliação dos 
gerentes: justo, zeloso com a empresa, 
honesto, ético, exigente com a qualidade, 
organizado, zeloso para com os 
colaboradores, aberto ao diálogo e flexível.
»Perfil Profissional  na avaliação dos 
Colaboradores: ambicioso, inseguro com 
medo de perder sua posição dentro da 
empresa, preocupado com a promoção 
pessoal, não vê as necessidades dos colaboradores 
dentro da empresa, mesmo que para isso as 
atitudes signifiquem ignorar a transparência do 
discurso. Na percepção dos gerentes, a mesma 
questão foi assinalada por 20% dos gerentes. Os 
resultados demonstram que, na percepção dos 
colaboradores, o comprometimento real dos 
gerentes é com sua carreira, e que apenas 20% 
dos gerentes assumem isso abertamente. O 
comportamento dos gerentes que os 
colaboradores apontaram são identificados 
segundo o modelo de GRIFFIN (1994), que 
pressupõe deixar os gerentes fracassarem e 
demiti-los para que outros não demonstrem ações 
desleais.
Portanto, de acordo com as respostas obtidas a 
partir de perguntas abertas, e na visão dos 
colaboradores, constatou-se que os gerentes do 
setor de telecomunicações de Guarapuava 
apresentam o seguinte perfil de comportamento:
Dentro destas considerações percebe-se que os 
gerentes compactuam fortemente com a teoria de 
Milioni (1990) de que embora tenham recebido 
ensinamento ético na infância, agora na fase 
adulta, somente o usam se isto lhes trouxer algum 
benefício.
Entretanto, acredita-se que estes gerentes 
tenham errado ao escolher agir de acordo com 
seus interesses, pois, segundo Caravantes (2000, 
p.73), “[...] optar por ser ético, portanto, é optar 
por dar algum significado a nossa própria 
existência. Por esta definição, a ética significa algo 
muito próximo da 'autodisciplina' e autodisciplina 
vem sendo há muito tempo identificado como uma 
das qualidades necessárias da liderança”.
CONSIDERAÇÕES FINAIS
O presente trabalho teve como objetivo investigar 





Preocupados em não perder a função
Ambiciosos
Não dão suporte para o sucesso de seus colaboradores no desempenho das atividades
Inseguros com o destaque dos seus colaboradores
Voltados para o marketing pessoal
Exigentes com os resultados sem dar suporte adequado para os colaboradores obtê-los
Aprenderam a ser ético na infância, porém na fase adulta não utilizam com freqüência em seu trabalho
Têm pouca confiança dos seus colaboradores devido a atitude de “dizerem uma coisa e fazerem outra”
Usam o poder para inibir ou coagir ações ou ameaças ao seu cargo
Usam o poder para alcançar objetivos pessoais detnro e fora da empresa
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unânimes em dizer que, para eles, o poder 
representa status social e organizacional 
bem como, ferramenta para atingir os 
objetivos da empresa.
»O Uso do Poder Pelos Gerentes (resposta 
dos colaboradores): os colaboradores 
disseram, em unanimidade, que poder para 
seus gerentes representa forma para inibir 
ou coagir alguma ação de colega que 
poderia ameaçar seu cargo.
»Auto-Avaliação Por Parte dos Gerentes: 
80% deles se avaliaram como gerentes que 
recebem confiança mediana de seus 
colaboradores e 20% disseram que 
recebem confiança total de seus 
colaboradores.
»Avaliação Que os Colaboradores Fizeram 
dos seus Gerentes: os colaboradores 
disseram ter os seguintes percentuais de 
confiança em seus gerentes: 40% possuem 
confiança mediana; 40% têm pouca 
confiança e 20% não possuem qualquer 
confiança. Segundo os colaboradores, a 
maioria dos gerentes “falam uma coisa e 
fazem outra”.
Estas respostas mostram que os gerentes 
pesquisados possuem comportamento ético 
inadequado e sem transparência no discurso, 
usando o poder da maneira que melhor lhe convém. 
Porém, este comportamento faz com que seus 
colaboradores não confiem em sua pessoa, pois 
sabem “em que terreno estão pisando” quando se 
refere à espécie de relacionamento mantido com 
estes gerentes. 
Diante disso, sugere-se às empresas pesquisadas:
»Que treinem seus gerentes para estes 
trabalharem com pessoas, sem medo de 
perderem suas posições. 
»Que tracem urgentemente um plano de 
carreira onde sejam definidas as metas e a 
conduta de seus gerentes e colaboradores, 
abominando qualquer comportamento ético 
inadequado. Acredita-se que isto evitará 
que gerentes e demais colaboradores com 
comportamento inadequado galguem 
cargos maiores dentro da empresa. 
Segundo Almeida (2001, p.  82) 
“sinceridade, verdade, transparência, ética 
não são mais, apenas, requisitos de pessoas (física 
MARINGÁ MANAGEMENT 
pessoal, não vê as necessidades dos 
colaboradores (apenas as suas), exigentes 
com resultados sem se importar em como 
obtê-los e preocupado com sua função o 
tempo todo (tudo gira em torno dela).
»Perfil Profissional  habilidades e 
competências do gerente moderno: 80% 
com fluência apenas na língua portuguesa e 
60% com curso superior completo. 
Embora, no que se refere ao idioma, não 
esteja preenchendo os requisitos de um 
gerente moderno, concluiu-se que estes 
gerentes possuem as habilidades e 
competências do gerente moderno.
Constatou-se que os gerentes pesquisados, por 
um lado, possuem características como facilitador 
que busca passar para seus colaboradores a 
cultura da empresa além de assimilá-la para si 
muito bem; entretanto, por outro lado, este 
gerente está voltado para os jogos de poder e para 
a conquista de espaços cada vez maiores dentro da 
empresa.
Objetivo Geral  Estudar a influência do 
comportamento dos gerentes e a transparência do 
seu discurso (ética e poder nas empresas Canbras 
TVA, Celutel e Tim Celular):
Mediante pesquisa constatou-se que os gerentes 
pesquisados possuem o seguinte comportamento:
»Aprendizado da Ética: 100% dos gerentes 
a aprenderam na infância com seus pais, 
mestres ou adultos que cuidavam 
deles.
»Comportamento dos Gerentes no Trabalho 
(auto-avaliação dos gerentes): 80% se 
consideram éticos e 20% dizem agir 
eticamente para ter a confiança de todos 
no trabalho.
»Comportamento dos Gerentes no Trabalho 
(avaliação dos colaboradores): 60% 
cons ideram seus gerentes com 
comportamento ético inadequado, 20% 
dizem que seus gerentes são éticos 
somente quando conveniente e 20% dizem 
que seus gerentes agem eticamente para 
ter a confiança de todos no trabalho.
»O Uso do Poder Pelos Gerentes (resposta 
dos gerentes): dentre as opções 
apresentadas, os gerentes foram 
unânimes em dizer que, para eles, o poder 
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não são mais, apenas, requisitos de 
pessoas (física ou jurídica) que cultivam um 
comportamento baseado em valores 
positivos. Proceder desta forma, hoje, é um 
imperativo do mercado”.
E, por último, é preciso que os gerentes 
pesquisados invistam mais em suas carreiras, 
aumentando seu nível de escolaridade e de domínio 
de língua estrangeira, mesmo tendo apresentado 
perfil de gerente moderno. Acredita-se que a 
conseqüência será uma melhoria significativa 
principalmente no desempenho profissional, 
reagindo melhor às pressões do dia-a-dia em suas 
carreiras e a conquista da confiança de seus 
colaboradores e ascensão profissional. 
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